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1経営行動 の国際比較 のモデノレとその吟味
伊 藤 森右衛門
(1)開題 経営行動の国際比較 と文化的要因 一
1970年 の5月30日 と31日,ニ ュ ー ヨ ー ク大 学 経 営 学 大 学 院 で 開 か れ た
ComparativeManagementWorkshoPに お い て,ア ソ リ=ク ラ ウ ド ・ ド ・
ベ ッ テ ン ニ ■一・一ズ(Henri-ClaudedeBettingnies)は,国際 経 営 比 較 に つ い て
(1)
興 味 あ る 方 法 論 を 提 起 して い る。 因 み に 彼 は ヨ ー ロ ッパ 経 営 学 研 究 所(the
EuropeanInstituteofBusinessAdministration)の助 教 授 で,心 理 学,社
会 学 を 専 攻 し,フ ラ ソ ス,日 本 お よび ア メ リ カで 調 査 研 究 を 行 な っ た 比 較 経
営 学 者 で あ る。
彼 は レ ポ ー トの 冒 頭 で 次 の 如 く 述 べ て い る。 す な わ ち,「 ど ん な 人 物 が
経 営 者 に な り,何 を 考 え,そ して 何 を して い る か の 関 係(therelationslrip
betweenwhothemanageris,whathethinksandwhathedoes)は,何
年 間 も議 論 しつ づ け られ た こ と で,お 蔭 で 社 会 科 学 者 は 多 忙 に さ せ られ て き
く　ラ 　 　 　 の 　 　
た。」 と。 要す るに 人間,そ の態度,そ して行動 との諸関係は異種文化間 の
比較研 究では きわめて重要な課題であ るとい うのであ る。
さ らに彼は,J・ボデ ィウ ィン教授(J・Boddewyn)の比較モデル,す なわ
ち,各 国間の経営者,経 営過程,組 織構造,諸 機能お よび環 境 との相互関係
の同一 性 と相違性 を探求す るとい う比較研究や フ ァーマー=リ ッチマン ・モ
デル(FarmerandRichmanModel),すなわ ち,マ ネジ メン トの効率に影
響を与え る教 育,社 会,文 化,法 律,政 治お よび経 済の外 部的 な諸要因につ
(1)J・Boddewyn(ed・)comparativeManagement,Teaching,Trainingand
Research.ProceedingsoftheComparativeManagementWorkshop,1970.
Henri-ClaudedeBettingnies,ManagerialBackgroundsandattiludesモn
aComparativeperspective.1972.
(2)前 掲 書,p.165,
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いての調査研 究につ いて,経 験 的 な調査研究 の数 が余 りに も多 くない し,ま
た い くつか のモデルを統 合す る ことも,未 だ 日の浅 い国際比較 の段階では困
難で ある と してい る。 同時 に,種 々な国で調査 を行な ってデー タを蒐 集 した
か らといって直ちに国際比較 の ラベル を付す る値 い しない と し,む しろ概 念
的 な諸 変数 を特定 の態度 や行動 とに関連づけ るためのル ールを求め る ことの
方 が よ り現実的で ある とい うのであ る。 も し,こ れ らの 関連づけが 出来れ
ば,演 繹的に 「も し何 々であれば,そ うな る。」(``if…then")とい う特
定 の仮説 を引き出せ るであろ うとす るのであ る。
しか し,経 営行動そ のものは種 々な数多 く要因があ って,こ れ らの変数を
いちいち操作す る ことは出来 ないのであるか ら,モ デルのなかのひ とつかあ
るいは数 箇の変数 を選 んで,他 の諸要 因 との関係を分析 してい くことが,い
まの段 階において国際比較へのひ とつ の寄与では ないか とい うのであ る。筆
者 が別 稿で述べ ている ように,も し一般理論があれば,そ れ は複雑 な諸現象
の解 明をな しうるのであ るか ら よいのであるが,H・ シ ョールハ ンマー教授
のい うよ うに`℃omparativeManagementTheoryJungle"ともいえるわ
けで,今 後のモデル構築に多 く侯たねば な らないのであ る。
そ こでベ ッテン ニーズ教授は,経 営者 の研究を とり上 げ,異 種文化に おい
て 経営者 が どんな人物で あるか,ど んな諸特性を もち,そ れ らにつ いて相似
点や相違 点を調査すれば よい とす るのである。 それぞれの文 化的 な環境 のな
かに おけ る経 営者 の プロフ ィールを画 き出 し,そ の諸特性を形成す るに最 も
重要な諸変数 を選 び出す ことを意図す べ きであ る とい う。 そ して,こ のため
には同教授 は経営者 の経歴論的 な考察を行 ない,そ れ と態度の関係を解 明す
れば よい とす る。 もちろん,経 営者 の経歴論的 な考察は記述 的な ものに止 ま
る ものであ るけれ ども,こ れを一 歩すす めて定式化 へ と高めてい くことも可
能であ ろ うとい う。
筆者 もかつては リーダーシ ップへの アプ ローチのひ とつ と して,経 歴論的
くヨラ
な考察 を吟味 した ことがある。 すなわ ち,経 歴論的な考察 は,「まず第一・に
③ 拙著r経 営 者 リー ダー シ ップ論」 補論第二 昭和37年,評 論祉.
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考え られることは,経 営者,な かんず く大企業の社長の地位にある人材が,
どのような経歴 を経 て来ているかを 知 ることに よって,『成功する経営者』
の要件または資性を引き出す ことが出来そ うである。 第二に,『成功す る経
営者の要件または資性が判れば,い かに経営者を教育すれば よいかを知 り得
るであろ う。過去の人材のた どる経歴そのままでないに しても,い かなる教
育が必要かを明らかに しうる。第三に,や は り第一のことか ら導き出され る
ことであるが,人 材の採用や昇進にあたって,誰 を選ぶべきかについて何 ら
かの示唆を得ることが出来 るようである。第四に,い くらか飛躍 しす ぎる結
論め くのであるが,人 物の経歴か ら判断 して現在の経営者の考え方や意見を
引き出 し,企業観や経営指導の理念にまで及んでみることも出来ないことは
ない。第五に,い ささか経営者の領域を出るようなこととなるが,経 営者の
経歴のなかか ら,社 会経済の エ リー トはどのような 階級か ら出ているが,
また 時代時代に よって 変わっているとすれば,そ の推移を 知ることによっ
て,r出世の機会』が開放的であるかどうかをみることができる。」以上が拙
著 「経営者 リーダーシ ップ論」における経営者の経歴論的考察の意義につい
くの
て述べた点であ る。
筆者が挙げた5つ の点の うち,第4番 目の企業観や経営指導,し たがって
又 リーダーシ ップの うえでの ビヘ ビァとの結 びつ きは,一 国間においての こ
とで はあ るけれ ども,異 種文化 の間では一 層鮮 明に な りうるのではないか と
考 え るのであ る。 もちろん,異 種文化間でそれ が より一層鮮 明にな り,比 較
可能 か ど うかについては また後で論 じなければ な らない点であ る。筆者 も,
この アプローチの限界を認め る ものであ って,「『成功せ る経営者』 は,特 定
の情況で,特 定の人 々とともに経過 したのであ って,一 般化す るには余 りに
も特殊 な情況 と人物の存 在 との組み合せ」 であ るか ら,こ れを もって経営者
のすべ てを論 じ うるものでない ことはい うまで もない。1
ベ ッテソニーズ教授 も,経 営者 の経歴 論的考察に限界があ る としてい る。
す なわち,① どんな経 歴的な要 因をセ レク トす るか が問題であ る し,② その
(4)前掲書,219頁～220頁,
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うちどのような要因を態度 と関連づけるのかがも問題になる。そ して③これ
(5)
らの要 因が異種文 化間での一貫性があ るのか とい うことであ る。 例 えば,経
歴 の調査で よく用い られ る項 目に,「 父親の職業」 とい うのがあ るが,異 種
文化では 全 く別 な働 きを してい る し,「医者 の息子 である」 とい うこともフ
ラソス と日本では異な る し,「宗教」 とい うことも スペ イソ と日本では全 く
異 なった要因であ ることを同教授 は指摘 してい る。 しか もいままでの経歴 と
態度 との関連を求め るい ままで の調査で も,そ こに有意義 な関係 を見出す こ
とは 出来ないので,同 じ態度 と結びつ く要因で も異種文化では相異な ると し
てい る。 以上の よ うな経歴論的考察の限界を示 しつつ も,同 教授授は,経 営
層の人 々に関す る経歴調査は,貴 重な情報 であって,社 会学的に いって,集
団の特 異性(theidiosycrasiesofthegroupstudied)を明 らかに しうる。
したが って,国 際比較に とっては,準 備的 なかつ必要 なステ ップであ ると強
調す る。 次に,国 内的に十分な調査を したのちに 国際比較に もってい くべ き
であ ると し,ヨ ー ロッパ6力 国 と限定 し,ま た限定 した グル ープについて同
じ方法で比較 可能 な情報 を得 よ うと したのである。 しか し,こ こに もひ とつ
の限界があ るとす るのであ る。す なわち,同 じ方法 を各国に適用す ると,あ
る国の特 異性 がそ の方法では外れ て しま うことがあるか らであ る。筆者 も指
摘 した よ うに,経 歴 と態度 とに一 国内では鮮 明で ない ものが,異 種文化 間で
　 　 　
鮮明にできる要因のい くつかを導 き出せる期待は もてそ うであるが,異 種文
　 　 　 　 　 　 の り 　 　 　 　 　
化 と経歴,異 種文化 と態度,そ して経歴 と態度 とい う三角関係 と しての理解
が必 要であ り,そ れ はt;社会化過程"(Socialization)につい ての調査研究 も
加わ らなければ な らない し,筆 者 が留学 していた 東西 セ ソター(East-West
Center)におけ るCulturallearningprocessの諸研究 を想起す るのであ る。
この ような諸研究 の積み重 さね もひ とつの比較研究 の基礎的な もの と して高
く評価 されなければ な らないのであろ う。要す るに,性 急に経歴 と態度 とを
結びつけ るのでは な く,異 種文化 と経歴 と態度 のそれ ぞれ の調査 の結びつ き
について よ り多 くの各 国間の材料 の集積 が必要 なのであ る。
(5)Henri-ClaudedeBettingnies,Ibidp・169・
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② リー ドーシ ップ ・ス タイ ル の国 際比較 とそ の吟 味
いま述べた よ うに,① 異種文化 と経歴,② 異種文化 と態度,そ して③経歴
と態度 とい う3つ の組み合せか ら① と ③ の2つ を とり去 って,異 種文化 と
態度 の比較研究 とい うことに限 って考察す ることも出来 よ う。 つ ま りこの ア
プ ローチは,経 歴 と態度 を直接結びつけ るので はな くて,異 種文化間 の態度
の相違を画 き出 し,そ れ を説 明す るために他二者 を用 いるとすれば,結 局経
歴 と態度 との関係 を定式化 出来 る ことになろ う。言いかえれば,経 営者 の態
度を先立 ててその相違 を異種文化 と経歴,そ れ ぞれ の国におけ る経歴 と態度
の関係を土台に して よ りよく説 明 しうるもの とな りうるか らであ る。 したが
って,経 営者 の態度 を何に よって示すか'とい う問題に答えなければ な らない
ことにな る。
しか し,こ の問題に答え るまえに,普 遍 論派(UniversalSchool)にっい
て一言 しておかなければ な らない。 別稿 では リッカー ト教授の所説につい て
述べた ことがあるが,こ の学派は,経 営者 の行動では根 本的には差異が ない
と してい るのである。 つ ま りどこの国の経営者 も同 じ活動,す なわ ち経営管
理はその方法 で も結局は 同 じであ ると し,も し,そ こに差異 が見 出され る と
した ら,そ れ は個人,情 況お よび組織上 の違いか ら説 明 され るべ きであ る と
してい る。そ の よ うな見方を とると,前 記 ボデ ィウイン教授 の挙げ る,経 営
者,経 営過程,組 織構造,諸 機能,お よび環境 との関係 の うち,経 営 過程,
諸機能 お よび組織構造 の うちのあ る部分はUniversalとい うことにな って,
経営者 と環境 との関係 とが残 って くるので,"anactor"としての経営者 が
比較 の中心課題に なって くるのである。環 境 との関係 は,文 化一般 とい う広
い意味 に考 える必要はない のであって,企 業をめ ぐる直接的な環 境 とい うこ
とに限定すれば,経 営者 とい う人間 の中に文化一般 をみ る ことにな り,部 下
との関係において もそ の背 後に文化一般があ って,企 業 のなかにい る人間が
交化一般 を背 負い込 んでい るといえるのであ る。そ うす ると,経 営者 と部下
とい う関係 で,ど の ような リーダーシ ップ ・ス タイルを とるかに よってい く
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つか ス タイルにつ いての特徴 を見 出す ことが 出来 よう。 もちろん部下 とい う
人間集団 を考え るときには,人 間集団であ る と同時に仕事(組 織)の 側面 も
つけ加 え られなけれ ばな らない。 した がって,経 営者 の態度は部 下 とい う人
間 と部下 とともに達成すべ き仕事に対す るものであ って,し たが って,人 間
と仕事の何れ への志 向がつ よいか,ど の よ うな態度 を とるか の リーダーシ ヅ
プ ・パ ターンとい うことが出来 るので ある。
この リーダーシ ップ ・パ ターソにつ いては,い くつか のモデルがあ るが,
い まここで と り上げ よ うとす るのは,ブ レイク=モ ー トソ(Blake・Mouton
くの
Mode1)であ る。 こ の モ デ ル は 周 知 の よ うに,縦 軸 に 人 間(部 下)に 対 す る 関
心 度(ConcernforpeoPle)と,横軸
【
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
◇
一.■34b6J89
仕事に対する関心度
で あ り,ま た別の言い方をすれば"応 援 団長型"と いって もよい。
は仕事に対す る関心度 が きわめ て高 く
しては"権 力型"と い って よ く,平 くいえば"仕 事 の鬼"型 であ る。5.5.
型は,仕 事 と人間 とのバ ランスを とる型で,"妥 協型"と いって よい し,"調
和型"と い っていえない こともない。 筆者 は,5.5.型とい うのは,"頭 脳
型"と い って もよ く,時 に"迎 合型"な ので,い つ まで もそ うであ ること
は出来 ないス タイルであ ると考え る。何故 な らば,オ ポチ ュニステ ィックで
に 仕 事 に 対 す る 関 心 度(Concernfor
produetionortask)を示 した も の で
あ る。1.1.型 は,仕 事 と 人 間 双 方 に
対 す る 関 心 度 が 最 低 で,リ ー ダ ー シ ッ
プ ・ス タ イ ル の 類 別 で い う と"放 任
型JJと い うか"落 第 型"で あ る。1.9.
型 は,人 間 に 対 す る 関 心 度 が 圧 倒 的 に
高 い 型 で,よ くい え ば"思 い や り型"
9.1.型
,"業 績 中 心 型"で あ り,ス タ イ ル と
(6)GeraldV・BarrettandBernardM・Bass,ComparativeSurneysof
ManagerialA七titudesandBehavior,intheabovementionedWorshop.
P・184・
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あ りす ぎる ことは,部 下を操縦す る こととな り,反 って部下か らの信頼 を喪
うことにな るか らであ る。9.9.型は,仕 事 と人間双方に対す る 関心度 が高
く,し たがって,"理 想型"と いわれ るので あ るが,現 実は この ような リー
ダーシ ップのス タイル としては見 出 し難 い もので誰 もがそ うあ りたい と思 う
だけで"高 嶺の花"型 といえ るのである。
い ま,こ の ブ レイク=モ ー トン ・モデルを 使 っての グ リッ ド・セ ミナ ー
で,87力国か ら来 た約2,500名の レポe-・一トに よって,型 別 のパ ーセンテージ
を と り,出 身 国別に リーダーシ ヅプ ・ス タイルの 特徴を示そ うと した 調査
結果 がある。 例 えば,こ の調査で,"会 社 を経営 す るとき もっ ともよい 方法
は?)Jとい うよ うな ご く一般的 な20の 質 問であ って,5段 階評価に よって
いるのであ るが,9.9.型(人間に も仕事に も強 く関心 を もつ)と い う 「理想
型」に集中 してい るとい う。 この調査結果 は,グ リッ ド・セ ミナ ーを うけて
いるのでその教育 の結果 が含 まれてい るので,そ の まま評価出来ない難 点が
あ る といわなけれ ばな らない。
グ リッ ドによる管 理スタ イル (%)
米 副 中酬 カナ列 イギリス袴一君i中 東 南 米1日 本
9・9・ 型14・[・ ・ 39 ・5}・4 ・9【 ・3118
9.1.型i27
i
2gl3333 36i165・143
5.5.型 ・4123 22 29 23}5523i27
別表に示 され てい るよ うに,各 国 とも9.9.型に集 中度 が高 いのであ るが,
と くに 日本 と南米 とは9.1。型 のパ ーセン トが 高い ことが 目立 っている。 両
国の リダーシ ップ ・スタイルが仕事本位 の志 向が強い ことがわか るのであ る
が,中 東は5.5.型が高い比 を示 していて,こ れ も調和的 な志 向がみ られ る
のであ る。前 に述べた ように グ リッ ドに よる調査に,そ の教育 の結果が示 さ
れてい るか ら,か な り意識 的な選択 が行 なわれてい るとみ て よいであ ろ う。
したが って,設 問 の数 を増す とか,回 答項 目を 重復 して何 回 も答え させ ると
か,あ るいは回答項 目の組 み合せ を考え て,或 る項 目で の選択を よく確 かめ
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る こ と が 必 要 ど さ れ る とい っ て よ い 。 した が っ て,調 査 に あ た っ て は,A・
ユ ー リス(Uris)の よ うな 方 法 に よ っ て,リ ー ダ ー シ ップ ・パ タ ー ン を 引 き
(7)
出 して照合す る ことも興味深 い試みではないか と考え る。 グ リッ ドに よる リ
ーダーシ ップのパ ターソはな るほ ど有用であ ると して も,仕 事 と人間 とい う
"択一"的 な選択に なるとすれば ,グ リッ ド・セ ミナ ーの結果だけでは果 し
て実証す るにた るものなのか ど うか。 ブ レイ ク=モ ー トン ・モデルは,人 間
と仕事 に対す る関心度 で リーダーシ ップ ・ス タイルを決め るのであ るけれ ど
も,人 間 と仕事の両極端 な選択に な らざるを得 ない ことにな るか ら,よ ほ ど
質問事項 が よ く組み合せ られ,そ してサ ソプルの数 を多 くしなければ,余 り
に も意 図的 な 回答が結果 を 左右す ることにな る と いわ ざるを得 ない。 質問
調査法 に よる と しても,質 問 をつ くる者が,特 定 の文化 を もってい るとすれ
ば,そ の回答は全 く別 の文化的解釈での答えにな る恐れが大 き くな り,機 械
的 にパ ターンを決 めて しま う整理 のや り方ではその結果についての説 明が難
しくなる。 国際比較 の調査にあた っては言語上 の問題は もちろん,心 情的 な
ことを聞き出そ うとす るのには余程の努力が必要 なのであ る。 型別のパ ーセ
ンテ ージが 同 じであ って も,そ の質問に対す る答 え方の違いがあ るにちがい
ないか ら,型 を決 め るための質問 と,そ の答えをす る意図や動 機を説 明す る
ための質 問を もつけ 加えて,説 明す るための"変 数"を 裏づけ る ことが必要
なので はないか。例 えば,ア メ リカ人は,9.1.型を当然 の ことと考えている
が,し か し9.9.型を とるべ きであ ると している とい う 結果 と してみれ ない
こともない し,わ が国の ように,1.9.型の"人 間関係過剰"の リーダーシ ヅ
プ ・クラィメイ ト(leadershipclimate)では,そ の反 省 と しての9.1.型へ
の選好が 強 く表われ るとい って よいのであ る。 あ るいは 中東 の ように5.5.
型が多 いのであ るが,全 く意 図的 な 選 択 とみ られ る 数 字であ る。 したが っ
て,ス タイルを決 め る質問ではな く,何 れ の型 を とるか の人間的 な諸要素,
引 いては文化一般 の特性 とその影響 力を と り上げ て質問 して,説 明のための
(7)A.ユ ー リス著 「リー ダー シ ップ の技 術 」 新 井 謙 二 訳,昭 和40年,ダ イ ヤ モ ン
ド社.
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材料 と すべ きなのであ る。 リーダーシ ップ ・クライ メイ トと リーダーシ ッ
プ ・ス タイル との関係 を別の質 問群で確かめ るべ きなので あ る。 しか し,以
上 の ような問題 点はあるにせ よ,こ の よ うな調査は有 意義で あ ることはい う
まで もないが,む しろそれ らの結果 につ いて評価を通 じて,モ デルの改善へ
の途を拓いてい くことに なる。
次にIBMの 人事調査 もこ こに参考 まで触れ ておこ う。 この調査 は45カ
く　　
国の人 々25,000人を対象 とした ものである。
A型 経営者"説 明"型 で,自 ら迅速に意思決定をするとともに,明 らか
にかつ厳格に部下に説明をす ることによってノ部下が忠実に文句な しに
.決定を実行する。
B型経営者"売 り込み"型 であって,迅 速に意思決定す るが,実 行する
前に十分に部下に説明 し,決定にいたる理由を述べるとともに,質 問に
はよく答える。
C型経営者"相 談"型 であって,意 思決定する前に部下に相談を し,部
下の意見を とり上げ,こ れを考慮 したのち,意 思決定す る。部下の意見
にそったかどうかを説明 して,忠 実に決定を実行するように部下に期待
す る。
D型経営者"共 同決定"型 であって,重 要な意思決定する前には会議を
招集 して,部 下に問題を提起 し,討論 し,多数決で決定を行な う。
オ ー ス ト
ラ リ ヤ 旨 ギリ刈 ブラジル 陶 本
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(8)Barrett&Bass,Ibid,P・185・
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ぼ
選好度 の数 字を全体的 にみ るか ぎ りIBMの 従業員は"相 談型"リ ーダ
ーシ ップを とるものが圧 倒的に多い。但 し,ブ ラジルは,"共 同決定型"の
比率が大 きいの と,日 本の"売 り込み型"も 目立 って大 きい。 しか し,認
知度 の数字をみ ると全体 的には分散 している し,"相 談型"に 集 中 していた
比率が他 の リーダーシ ップ ・ス タイルに分散 している。 言いかえれ ば,権 威
主義的 な リーダーシ ップ ・スタイルに 対す る 比率が 何れ の国 も 高 くなって
いるのであ る。 「日本」 の欄 をみて も,"説 明型JJが1%か ら19%と 大 き
くな り,"売 り込 み型"が 逆に42%か ら26%と 減 ってい るが,こ の両者 が
"権威主義型"と すれば
,・ほぼ 選 好者 と認知度 とは 同 じ比率 となる。 この
点,オ ース トラルヤや イギ リスは,"権 威主義型"が 大幅 に増加 してい る点
は,リ ーダーの選好者 と部下 の認知度 とはか な りの距た りがあ って,双 方 の
距た りこそ リーダーシ ップの受容性の違 い といって よいのではないか。
(3)結び 一 経営者の国際比較 とモデル開発一
ジ ョ セ フ ・L・マ ヅ シ ー(JosephL.Massie)教 授 ら に よ る・"Management
くの
in
,anInternationalContext"では ・ イ ギ リス ・ フ ラ ン ス ・ ベ ル ギ 一ー,ド イ
ツ,チ ヱ コ ス ロバ キ ヤ,ユ ー ゴ ー ス ラ ビ ヤ,ル ー マ ニ ヤ,イ ン ド,韓 国,シ
γ ガ ボ ー ル お よ び マ レ ー シ ア,南 ア フ リ カ,ナ イ ヂ ェ リヤ,ア ル ゼ ンチ ン お
よ び ア メ リカ の14力 国 に つ い て,マ ネ ジ メ ソb,とそ の 環 境 的 要 因 を統 一 の
テ ー マ と して 論 文 を 収 録 して い る が,著 者 は,経 済 学4名,い わ ゆ る 行 動
科 学(心 理 学,社 会 学,政 治 学 な ど)4名,マ ネ ジ メ ン ト9名,マ ネ ジ メ ン
ト ・コ ン サ ル タ ン ト3名,会 計 学2名,経 営 者4名 と多 方 面 の 学 者 や 専 門 家
が 種 々 な 角 度 か ら検 討 して い て 文 字 通 り"国 際 的"で あ る。
こ れ らの 多 方 面 の 学 者 や 専 門 家 が い くつ か の 問 題 点 を 指 摘 して い る の で あ
る が,こ れ らは これ か ら の 国 際 経 営 比 較 に と っ て ま こ とに 示 唆 に 富 む 評 価 で
くユの
あ るとい ってお り。 す なわ ち
(9)JosephLMassie,etaLManagementinanInternationalcontext,1972・
⑩JosephLMassie,eta1りIbid,P・355・
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(1)各国で経営者 の役割 につ いて共通 の理解があ るか ど うか。
(2)経営者 の役割 の歴史的な進展が,そ れ ぞれ の国で の・マネジ メン トを修
正 してい るか。
⑧ 一 国の経済発展 の段 階が,そ の時点におけ るマネジ メン トの実践に決
定的な要 因か ど うか。
(4)ひとつ の 環境か ら 他へ移植 しうる マネジ メン トの 普遍諸原則があ る
か。`
⑤ 過去数 十年 の間にマネジ メン ト的思考が よ り相似 してきているか。
⑥ 政治的 ・経 済的な イデオ ロギ ーが 明確 にマネジ メン トの概念に影響 を
与 えているか。
(7)どの ような新 しいマネジ メン トの考え方や調査 につ いて どんな新 しい
ことが これ らの アプ ローチのなかか ら見出す ことが 出来 るか。
(8)マネジメン トに対す る よ り広 い理解が,そ れ ぞれの国や国際的に も,
マネジ メン トの将来的動 向を予測す るのに役 立つか。
これ らの設問 につ いて,次 の ようにまとめてい る。 ローマ字で示 してい る
数字 の項 目は,同 じよ うな傾 向にあ るもの と し,ア ルフ ァベ ッ トで示 してい
く　ユ　
る項 目は多様性 を示す もの と してい る。
1教 育機関で マネジ メン トが 重要な 領域 と して 認 め られ るよ うになる
と,マ ネジ メン トの概 念的モデルの展開において相互交流が 出来 るよ う
にな り,と くに第二次世界大戦後 に顕著であ る。
A実 際 の経営者 が経営教育 の必要性を訴えて,大 学教育 のなかにマネ
ジ メン トを とり入れ るよ うになったのは,イ ギ リス,ベ ルギ ーお よび
南 アフ リカで ある。
　
B家 族が重要な経営社会 の単位にな ってい るのは,マ レーシ ア,イ ン
ド,ア ル ゼソチ ン,ナ イジ ェリヤ,フ ランスお よび ドイ ツで,企 業家
とい う概 念 の問題が マネジ メン トの理論 よ りもよ り重要であ る。
⑪JosephLMassie,etal・,Ibid,PP・365～366・
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皿 いろいろな社会で,経 営者 とい う階級的 な地位が高 くなれば,マ ネジ
メン トの専門化 ・職業化が進み,こ の教育分野 の人 口が増加 してい る。
Aユ ーゴス ラビヤ とチ ェコス ロバキヤ とでは,経 営者 は労働者 に よっ
て選抜 され る方法 を とって いる。
Bマ レイシヤ,シ ンガポール,ナ イジ ェリヤ,ア ル ゼンチ ン,韓 国 お
よび フランスで は,経 営者 階級 は,家 族的忠誠心を基礎 と している。
皿 経営者 の行な う諸職能は各国では大体 同 じであ る。 マネ ジメソ トの領
域 について異 なった定義があ るに して も,諸 職能は必要不 可欠 と してい
る点では共通す る。
Aフ ランス,南 アフ リカお よび アル ゼンチ ンでは,技 術 と会計 の面が
今 日で も重要 な職能 とな ってい る。
Bユ ーゴースラ ビヤでは,経 済的,社 会的な側面が重視 されてい る。
N近 代的な技 術の普及 とともに,共 通 したマネジ メン トの過程 の移植 が
行 なわれ る。
V経 済発展 の同 じ段 階では,マ ネジ メソ トの諸 目標は同 じようにな る。
ナイジ ェリヤ,イ ン ドお よび韓国では生産拡大が,先 進諸国では生産方
法や マーケテ ィングの改善 に重点を置 いている。
V【 すべての国で,経 営者 の役割を,全 体経済 の諸 目標や社 会福祉 の向上
を関連 させ るよ うな関心が強 くな ってい る。
VII異な った政 治的 イデオ ロギーに関係な しに,権 限 の分散化や経営参 加
の傾 向であ る。
顎 教育的,政 治的,経 済的,お よび文化的 のシステムへ の変化 を惹起す
る諸要因が,加 速度的 に強 くな り,さ らに次 の変化を促進 してい る。 過
去 の在 り方 に と らわれす ぎる と,将 来 の動 きを予見出来な くな る。
以上の8点 か ら,国際経営比較のモデル構築に役立つい くつかの示唆を見
出 しうる。`
まず第一に,経 済の発展段階が同 じであれば,マ ネジメソ トの諸 目標が共
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通 しているとい うことでは,筆 者が別稿で述べた 「段階 モデル」の根拠 とな
く　わ
るのであ る。 と くにマネジ メン トの諸 目標 が共通であ る とすれば,比 較可能
な局 面を もつわけで,比 較結果 の評価 も定性的だけで な く定量的に行 ない う
るこ とにな る。 ハ ー ビソン=マ イヤー ・モデルは,マ ネジ メン トの発展段階
を規定す るもので あ るが,以 上8点 のすべ てを含む ものとい って よいのであ
る。
次に,近 代的な技術 の導入に よって,マ ネジ メソ トの過程が似た ものにな
って くる とい うことも,技 術をひ とつの共通項 において マネ ジメソ ト・プ ロ
セス ・モデルをつ くると,そ れを マネジ メン トの有効性 に結びつけ ての評価
分析が出来 るよ うになる。 筆者 のい う 「統制 モデ ル」 は この ことをい うので
あ って,統 制 され た条件下 の比較可能性を高め るので ある。 このモデルは,
いわば比較方法のなかでオー ソ ドキシカルな もので あるが,と くに経営行動
の比較では有用 といえ よ う。
さ らにマネジ メソ トの専門化 ・職業化 は,RA・ ゴ■一・ドン(Gordon)の調査
に侯つ まで もな く,経 営者 の経歴 論的な アプ ローチか ら引き出 しうることと
(13)
いえるのであ る。大企業主要経営者 を出身大学,学 部別 に調べた ものが あ る
が,こ れ もマネジ メソ トの専門化や職業化の指標で あるか ら,こ れに よって
のマネジ メソ トの発展段階 を規定 で きる。そ して,マ ネジメソ トの発展段階
と専門化 の程度 とか ら,マ ネジ メン ト・プ ロセス ・モデルや経営 行動 モデル
との照合す ることに よって,発 展段階 を さ らに細分 した段階づけが 出来 る よ
うにな る。
フ ァーマ ン=リ ッチマン ・モデルの よ うな外部環境要 因か らの規定で はな
くて,経 営者 をマネジ メン トのanactorとして他 のマネジ メソ ト関連 の諸
要因に アプ ローチす ることに よって,い ままで のモデル よりもよ りマネジ メ
ン ト比較にな りうるわ けで,調 査 モデルを よ り多 く開発 し,そ れ らの積み重
⑫ 拙 稿 「国際 経 営 比 較 の基 本 問 題 」 日本 経 営 学 会 編 「七 〇 年 代 の 経 営 学 の課 題 」
経 営学 論集42,千 倉 書 房 所 収.
⑬R.A.Gordon,BusinessLeadershipintheIargeCorporation,1945・平 井
泰 太 郎,森 昭 夫 訳 「ビ ジネ ス リー ダ ー シ ップ」,昭 和29年.
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ねのなかか らモデルの一般化に近 づけ ることが 出来 る とい って よい。
(48.10.16)
